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Resumen

La direccion escolar desempefia un papel fundamental en el desarrollo y éxito
de una institucién educativa, ya que es responsable de establecer la vision, disefiar e
implementar estrategias, y liderar el cambio necesario para alcanzar los objetivos
planteados.

A través de una revisidon teodrica, seguida de una encuesta a directores,
realizamos este estudio, con el objetivo de verificar las posibles herramientas
estratégicas utilizadas en empresas y que pueden ser adaptadas a la rutina de la gestion
escolar, generando una mejora en la calidad educativa ofrecida.

Verificamos que es practicamente unanime la percepcion de la importancia de
esas estrategias para el buen desempefio de la vida administrativa y académica de los
centros, pero todavia queda mucho por hacer, par que lleguemos a un estandar ideal
en la direccién de las escuelas estudiadas, una vez que hay algunos obstaculos que
dificultan la implementacion de algunos instrumentos.

Asi, definimos posibles acciones futuras, que pueden ayudar en la aplicabilidad
de las herramientas estratégicas de gestion en escuelas publicas de la red Centro Paula
Souza, en Brasil, esperando que este trabajo contribuya al avance y desarrollo de la
gestion educativa, ofreciendo a los profesionales de la educacién un marco de
referencia util para fortalecer sus practicas y promover cambios positivos en sus

instituciones.

Palabras clave: direccién escolar, herramientas estratégicas, gestion estratégica

escolar.

Abstract
School management plays a fundamental role in the development and success

of an educational institution, since it is responsible for establishing the vision, designing



and implementing strategies, and leading the necessary change to achieve the
objectives set.

Through a theoretical review, followed by a survey of principals, we conducted
this study, with the aim of verifying the possible strategic tools used in companies and
that can be adapted to the routine of school management, generating an improvement
in the educational quality offered.

We verified that the perception of the importance of these strategies for the good
performance of the administrative and academic life of the centers is practically
unanimous, but there is still much to be done, so that we reach an ideal standard in the
direction of the schools studied, since there are some obstacles that hinder the
implementation of some instruments.

Thus, we define possible future actions, which can help in the applicability of the
strategic management tools in public schools of the Paula Souza Center network, in
Brazil, hoping that this work will contribute to the advancement and development of
educational management, offering education professionals a useful reference framework

to strengthen their practices and promote positive changes in their institutions.

Key words: School management, strategic tools, school strategic management.
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1. Introduccion

Los centros educativos estan caminando, cada vez mas, a la profesionalizacion
de sus métodos de gestidn. Es creciente el numero de escuelas privadas que cuentan
con sistemas y herramientas de administracion que les ayudan a actuar de manera
estratégica, estableciendo objetivos y metas realistas, alineados con su mision, visién y
valores, y que generan un retorno positivo en la rutina escolar.

Por otro lado, vemos que las escuelas publicas no consiguen seguir estos
mismos pasos, a veces por falta de recursos para la inversion en especialistas, falta de
conocimiento técnico en los procesos estratégicos o bajo interés del personal en
innovacion y actualizacion.

Para que haya igualdad en las condiciones ofrecidas por ambos sistemas de
ensefianza, es necesario aproximar la realidad de la escuela publica a la del sector
privado, a través de procesos que faciliten el desarrollo de las actividades
administrativas y de gestion, que reflejaran una mejora en toda la calidad educativa.

A partir de este principio, decidimos estudiar la posible aplicacion de
herramientas utilizadas en la administracion estratégica de empresas en la direccion de
escuelas publicas, haciendo una revision teérica del tema y, después, una encuesta a
directores de algunos centros publicos en Brasil. Asi, se espera contribuir para la mejora
de la gestion escolar, ofreciendo recomendaciones y soluciones practicas para los
desafios actuales en este ambito.

A través del master fueron adquiridas competencias generales que ayudaron a
definir y a elaborar este estudio, siendo fundamental, por ejemplo, el conocimiento de
las estrategias e instrumentos que ayudan a realizar una gestion efectiva de la
informacion, que apoye la toma de decisiones y la resolucion de conflictos, analizando
los riesgos, causas y consecuencias de las acciones, anticipando problemas con

soluciones creativas e innovadoras (CG2).
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Ademas, algunas habilidades desarrolladas, que ayudan el liderazgo eficaz de
los centros educativos, como compromiso profesional y actitudes, fueron fundamentales
en la construccion del presente trabajo (CG3). Otra competencia obtenida y que fue
clave en la investigacion fue la aplicacion e integracion de los conocimientos adquiridos
en la resolucion de problemas en entornos poco conocidos, como la gestion estratégica
en escuelas publicas en Brasil (CB7).

Por otro lado, hablando de las competencias especificas conseguidas a través
del master y aplicadas a este trabajo final, acentuamos las capacidades necesarias para
dirigir, organizar y coordinar todas las actividades desarrolladas en un centro educativo,
sean académicas o administrativas (CE3), ademas de implementar tecnologias y
herramientas que ayudan en la direccidn de una escuela, asi como modelos de control
para mejorar el funcionamiento de los centros (CE9 y CE12-bis).

De este modo, se puede concluir que los objetivos propuestos en el master
fueron ampliamente alcanzados, siendo que algunos se destacan, una vez que este
trabajo final se direcciona a la gestién escolar. A partir de este punto, sefialamos algunos
objetivos especificos, trazados en la Guia del Master, y que tuvieron fundamental
importancia para el desarrollo y conclusion de este estudio, como la adquisicién de
conocimientos y habilidades directivas volcados al ejercicio de un liderazgo educativo a
través de la direccion estratégica de las organizaciones educativas y el conocimiento de
modelos (OE3) y herramientas propias de la gestion administrativa y su aplicacion en
los centros educativos (OE4).

Asi siendo, presentamos este trabajo de fin de master que contiene la siguiente
estructura:

12, parte: conteniendo esta pequefia introduccion al estudio y la justificativa de
la eleccion del tema y su relevancia a la sociedad;

22 parte: compuesta por la fundamentacion tedrica, donde analizamos el estado

de la cuestion y los conceptos necesarios para el estudio.
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3?2. parte: donde se presenta el disefio metodoldgico utilizado en el estudio,
explicando la muestra y el cronograma de investigacion, ademas de los métodos de
recoleccion y analisis de datos.

42 parte: presentacion de los resultados de la investigacion, con analisis de los
datos recolectados.

52, parte: para finalizar el estudio, se presentan las conclusiones, las propuestas
de futuro, basadas en los resultados, y una rapida explicacion de las dificultades

encontradas en el desarrollo de este trabajo.
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2. Justificacion

Las instituciones escolares se encaminan cada vez mas a la profesionalizacion
de todo su sistema gerencial. Los centros de educacion privada, que disponen de mas
recursos y autonomia para utilizarlos, tienen la posibilidad de contar con profesionales
especializados y altamente capacitados en gestién, que auxilian la implementacion de
herramientas estratégicas que favorecen el crecimiento y mejoran el desempefio de las
practicas gerenciales.

En este sentido, las escuelas publicas, que dependen totalmente de la
financiacion del gobierno, no poseen dichos recursos, lo que genera un retraso en el
ambito organizacional, que puede reflejar en la motivacion del profesorado y en la
calidad de la ensefianza.

En la actualidad, toda escuela debe contar con una gestién estratégica, o sea,
que establezca objetivos y formule e implemente estrategias para alcanzarlos,
auxiliando la organizacién administrativa, con la finalidad de potenciar sus fuerzas y
reducir sus puntos débiles, aprovechando las oportunidades que hay en su entorno, sin
olvidar las amenazas existentes en el area de actuacion.

El presente estudio pretende verificar la existencia y la posible aplicabilidad de
algunas herramientas estratégicas administrativas para la mejora del sistema educativo
en las escuelas publicas técnicas del Estado' de Sdo Paulo, en Brasil, pertenecientes
al Centro Paula Souza. El Centro fue elegido por ser la institucién de trabajo de la
profesora responsable por este estudio, que actia en una de sus escuelas desde 2010,
como profesora en cursos técnicos y en la ensefianza media, lo que contribuye en
motivacién para la investigacion y la busqueda de herramientas que ayuden en la mejora
del servicio ofrecido.

Esta institucion, que hoy cuenta con 224 escuelas técnicas de ensefianza media,

atiende a 226 mil alumnos en todo Estado de Sdo Paulo, siendo responsable por la

! En Brasil se hace referencia a Estado lo que seria en Espafia una Provincia.
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formacion en 224 diferentes cursos, capacitando jovenes para su insercion en el
mercado laboral. A pesar de ofrecer una formacion de calidad y gratuita, las escuelas
del Centro Paula Souza han visto un aumento gradual en la tasa de abandono de sus
cursos, principalmente después de la pandemia.

El abandono escolar, segun Rumberger (1995), constituye la ultima etapa de un
proceso dinamico y cumulativo de desconexion del estudiante de la vida escolar. En
este sentido, Baggi y Lopes (2010) apuntan la necesidad de la gestién de las
instituciones integrar el fendmeno del abandono escolar a la calidad de ensefianza.
Segun datos, la evasion triplico después de la pandemia, llegando a 35% de los alumnos
en el Estado de Sao Paulo en 2020, un nimero que antes era en torno del 10%.

En este sentido, el estudio de las herramientas que posibiliten la mejora en la
gestion de las escuelas publicas, en especial las técnicas del Estado de Sao Paulo,
puede auxiliar a reducir el abandono temprano de los estudios, a través de una mejor
administracion de las actividades gerenciales, que refleja directamente en la motivacion
del profesorado y la calidad de la educacion, trayendo un impacto positivo en la sociedad
por formar mas y mejores estudiantes, que estén preparados para el mercado laboral.

Este estudio es un proyecto piloto que pretende, a través de muestra e
investigacion de algunas escuelas técnicas, trazar las herramientas que sean de mejor

aplicabilidad para la realidad vivenciada en el Centro Paula Souza.
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3. Fundamentacion teérica
La gestidn escolar es una tarea compleja que requiere de un enfoque estratégico
y de herramientas adecuadas para llevar a cabo un trabajo eficiente y eficaz. En este
sentido, existen diversas herramientas administrativas que pueden ser de gran utilidad
en el ambito educativo. En esta seccidn de la investigacion se presentara una revision

tedrica de las herramientas estratégicas administrativas en la gestion escolar.

3.1 Estado de la cuestion

Haciendo una revisién en las publicaciones de Brasil desde el afio 2018 no

encontramos ningun articulo o libro especifico sobre las herramientas que pueden
colaborar a la direccién estratégica en las escuelas.
En un articulo publicado en la Revista Interacdo, Vieira y Bussolotti (2019), hacen
hincapié en la diferencia de la direccion escolar de antes de la Ley de Directrices y Bases
de la Educacion Nacional (1996) y la gestion escolar que surge después de este periodo,
como orientacién y liderazgo competente, democratizada y descentralizada, con el
gestor actuando de manera mas dinamica y comprometido con los resultados de la
institucion escolar.

Otro estudio brasilefio mas reciente sobre el tema trata la implementacién de la
gestion estratégica en la escuela (Barbosa et al., 2020), y sefiala que las instituciones
deben considerar la gestion estratégica en sus proyectos politico-pedagogicos, una vez
que este torna consistente sus objetivos y fines, asi como la programacién de
actividades académicas en las escuelas.

Sobre la formacion en este tipo de gestion por parte de directivos escolares,
Bessi, Abreu y Oliveira (2022), afirman que en Brasil muchos directores no tienen
formacion en gestion al momento de asumir el cargo, pero tampoco buscan formacion
complementaria, enfrentando los desafios diarios con soluciones inmediatas y ya

conocidas. También se destaca que las caracteristicas esenciales de un gestor para un
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ambiente de aprendizaje y desarrollo son la capacidad de liderazgo, la mediacién de
conflictos, el buen relacionamiento interpersonal y el trabajo en equipo, con dialogo y

coordinado con los intereses de la comunidad escolar (Bessi, Abreu y Oliveira, 2022).

3.2. Las herramientas estratégicas de gestion

Heloisa Lick (2000) destaca que:

Es necesario tener un enfoque adecuado en la planificacion. La
planificacién funcional es aquella que se practica desde una vision
fraccionada de la realidad, ya que, al enfocarse en ella para conocerla,
lo hace centrandose en categorias limitadas, tépicas, considerandolas
aisladas, de manera fragmentada y sin tener en cuenta las dinamicas
sociales, es decir, despreciando a los actores sociales, directa o
indirectamente vinculados a la organizacion escolar. Por lo tanto, esta
forma de planificar asi practicada, aunque ofrece una légica y una
organizacion util para superar la practica del sentido comun, espontanea,
accion para actuar sobre ella. Vale la pena mencionar que esta
planificacion tiene un caracter normativo, resultando en un plan a
menudo considerado como una pieza burocratica, utilizada para
formalizar y legitimar acciones o como una pieza de caracter magico que
presenta una propuesta tan bien organizada, tan logicamente
concatenada, que deberia realizarse por si misma. (p. 2)

Asi que, si queremos una planificacidon que alcance resultados, esta tiene que
ser estratégica, estableciendo objetivos, metas, estrategias de ejecucion y mecanismos
de supervisiéon y evaluacién para el seguimiento del proceso.

Segun Martins y Marini (2010), el objetivo de la planificacion es construir una
agenda estratégica, que tenga un conjunto de propositos, bajo la forma de mision, vision

y valores; con los resultados a ser alcanzados, bajo la forma de objetivos, indicadores y
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metas; y el modo de conseguirlos, bajo la forma de un plan de acciones o proyectos.
Los mismos autores afirman que para que una agenda estratégica sea eficiente debe
atender a tres criterios basicos: legitimidad, con la satisfaccion de las expectativas de
las partes interesadas; coherencia, los elementos programaticos, como objetivos,
programas, proyectos y otros deben ser convergentes entre si; y enfoque, conjunto
minimamente relevante y significativo de resultados y esfuerzos.

Figura 1

Planificacion estratégica escolar con enfoque en los resultados

¢Como construir una planificacion estratégica
escolar con enfoque en resultados?

() o <0
Metodologias Resultado
BSCy PDCA Aprendizaje de

Agenda estratégica L - —

Propésitos (mision, vision y valores)
Resultados (objetivos, indicadores y metas)
Modo de alcanzarlos (estratégias, planes de accién, proyectos)

L) -0

Conocimiento de la institucién y de la comunidad

Analisis de los stakeolders;
SWOT
Construccion de escenarios = mapa estratégico

Elaboracion de los indicadores de supervision y evaluacion de las metas

Estratégicas de ejecucion de la planificacién

Nota. Adaptado de Plataforma de Educacién, LANTEC — UFSC (2020)
La gestion estratégica como herramienta de cambio y mejora en los procesos

educativos es reciente en la historia escolar en Brasil. Podemos asociarla con la
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introduccion de la administracion publica general de inicios de 1990, basada en
conceptos de gerencia del sector privado, sin orientacion para el lucro (Pereira, 1996;
Andion, 2012).

Algunos documentos obligatorios de la gestion escolar publica presentan
caracteristicas estratégicas, como el PDE (Plan de Desarrollo de la Ensefanza), que
contiene la visién, misién, valores y objetivos estratégicos de la escuela, y el Plan de
Soporte Estratégico, con las estrategias, metas y plan de accién. Los dos tienen el
objetivo de auxiliar el centro educativo, llevando a la mejora de la calidad de la
ensefanza.

En el Centro Paula Souza, administracion responsable de las escuelas técnicas
del Estado de Sao Paulo, los documentos obligatorios de las escuelas son el PPG (Plan
Plurianual de Gestion) y el PPP (Proyecto Politico Pedagdgico), que presentan la
mision, la vision, los objetivos y las metas de la institucion, ademas de las oportunidades
y amenazas que la escuela encuentra en su ambiente. Estos documentos son
elaborados por el equipo directivo (director, coordinador pedagogico y coordinadores de
area), sin la participacion del profesorado que, por veces, no sabe cuales son las
definiciones estratégicas del centro donde trabaja. Los documentos son elaborados a
partir de una plataforma preestablecida del Centro y, muchas veces, son copiados y
pegados de afios y gestiones anteriores.

Los estudios sobre la gestion estratégica en las escuelas publicas de Brasil son
muy escasos, generalmente enfocando una determinada estrategia y su posible
aplicabilidad al centro educativo; y el censo escolar brasilefio de 2020 mostré que
solamente 1 de cada 10 directores escolares tienen alguna formacién especifica en
gestion educativa, lo que nos lleva a concluir que hay una larga distancia a ser recorrida
para que la gestion estratégica pueda ser realmente implementada en las escuelas,

generando mejores resultados en la educacién brasilefia.
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Hoy en dia sabemos de la existencia de innumerables herramientas de gestion
administrativa que son utilizadas en las empresas privadas para el proceso gerencial y
que desempefian un rol fundamental en sus actividades, desde financieras, pasando
por marketing hasta el control de operaciones. Pero, todavia es poco lo que se
aprovecha de estos instrumentos para la gestion educativa.

Las herramientas estratégicas de gestion forman parte de la planificacion
estratégica empresarial, que es considerada la tarea mas importante de las
organizaciones, proporcionando un mejor camino, auxiliando en las definiciones de los
objetivos y cémo alcanzarlos. A lo largo de los afios varias herramientas fueron
desarrolladas para auxiliar en la planificacion empresarial, como el analisis de las
fuerzas y debilidades internas, la definicion de su mision, vision y valores, entre otras.

Si trazamos una mirada histérica a las herramientas da gestion, segun Schwarz
(2018), percibimos que la organizacion acompana el ser humano desde la antigiiedad,
una vez que vemos en la historia la existencia de estructuras jerarquicas, que marcaron
el sentido de la administracién y dictaron las primeras formas de organizacion
econdmica, que se convirtieron en imperios, reinados, paises y empresas. El autor
sustenta que herramientas como el clima organizacional tiene sus origenes mucho
antes de lo que imaginamos, hacia el afo 1200 a.C., en China.

Avanzando en la historia, encontramos los progresos en la gestion de empresas
a partir de la primera revolucion industrial, que generé transformaciones tecnoldgicas,
politicas y sociales, y obligd a las empresas y sus gestores a repensar sus acciones y
maneras de administrar. De acuerdo con Schwarz (2018) tuvimos 8 etapas evolutivas
en la administracion, desde 1730, con la administracion 0.0 hasta los dias de hoy, con
la administracién 8.0 y su enfoque deontoldgico. Durante todo este periodo fueron
desarrolladas estrategias con la finalidad de estar en constante evolucién, asi como el

mercado y las personas que estan en él.
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La gestion escolar pensada de manera estratégica, a su vez, tiene que abordar
no solamente los conceptos de la administracion, sino que la gestion del aprendizaje y
las demandas pedagdgicas. No es solamente hacer un plan con actividades, pero
proporcionar métodos y herramientas que posibiliten acciones de mejora educativa en
los centros. Segun Javan y Farnaouche (2016), la gestion estratégica en las escuelas
influye en la planificacion, prevision y direccion.

Para mejor tratar el tema, dividimos el analisis tedrico de las herramientas
estratégica de gestion en topicos de estudio mas detallados y, a partir de estos analisis,
definir cuales son las estrategias con mayor viabilidad de aplicacién en los centros

escolares.

3.2.1. Concepto de estrategia

El concepto de estrategia tiene origen militar, del griego strategos, con especial
vigencia en el mundo de los negocios. Martabit (2018) explica que dicho término se
asocia con la organizacion y planificacion de campafas, con el objetivo de lograr ciertas
metas. La estrategia tiene como caracteristica el cambio, ya que es un proceso dindamico
y totalmente flexible, que se ajusta a su implementacién y a los posibles cambios que
se hacen necesarios en su desarrollo.
Varios autores han definido el concepto de estrategia. Para Potter (1991), estrategia es
la creacion de una posicidn exclusiva y valiosa, que involucra una serie de actividades.

La estrategia se preocupa con los objetivos de largo plazo, y los medios para
alcanzarlos. Asi, vemos como la estrategia conecta las metas y acciones dentro de un
proceso sistémico, que involucra toda organizacion, estableciendo los recursos
necesarios para su implantacion, sean fisicos, humanos o financieros.

Oliveira (2003), define estrategia como “un camino, o manera, o accion
formulada o adecuada para alcanzar, de manera diferenciada, los desafios y objetivos

establecidos”. Para Ansoff y McDonnell (1993), las estrategias son reglas y directrices
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para decision, que orientan el proceso de desarrollo de una organizacion. Por lo tanto,
las decisiones estratégicas son aquellas que permiten que a empresa se desarrolle y
persiga sus objetivos de la mejor manera posible, considerando sus relaciones con el
ambiente en que se insiere.

Otra definicion, de Johnson, Scholes y Whittington (2011), dice que “estrategia
es la orientacion y alcance de una organizacion a largo plazo, que conquista ventajas
en un ambiente inconstante por medio de la configuracién de recursos y competencias

con el intuito de atender a las expectativas de los stakeholders”.

3.2.2. Evolucion de la estrategia

En su libro, Martabit (2018) define 4 etapas de la estrategia, relacionadas con la
historia empresarial. La primera empieza en 1920, y se centra en la planificacion
financiera. En esta época, la estrategia se basaba en la confeccién de presupuestos de
ventas, produccién, inventario, caja, entre otros, buscando direccionar la empresa y
evaluar las metas a través de sus cumplimientos o no. Lo presupuestos eran realizados
por distintas areas de la empresa, sin llevar una visién integradora de ella.

La segunda etapa, que segun Martabit (2018) se inicia en meados de 1950, el
desarrollo de la estrategia empresarial se asocia con la planificacion financiera de largo
plazo, a través del analisis de escenarios (optimista, neutral y pesimista) que intentaban
predecir el futuro de la empresa. A partir de estos analisis se realizaban planes y
pronosticos, asignando probabilidades y tomando las decisiones en funcion de ellos.
Fueron los primeros intentos de vision directiva a largo plazo.

A partir del surgimiento de autores como Peter Druker e Igor Ansoff, se identifica
la necesidad de pensar las estrategias de manera mas articulada y dinamica, unificando
las areas funcionales de la empresa, relacionandolas con el medioambiente competitivo
en el que esta inserida. Asi, empieza la tercera etapa de la evolucién del pensamiento

estratégico, mirando la empresa desde una perspectiva mas global (Martabit, 2018). En
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los afios 80 la estrategia empieza a ser una disciplina propia de la administracion de las
empresas, dando inicio a la cuarta fase de la evolucion del pensamiento estratégico
(Martabit, 2018). Teniendo el conocimiento del Analisis DAFO, implementado en la
etapa anterior por el autor Kenneth Andrews, como citado en Martabit (2018), esta ultima
fase plantea el analisis del entorno de la empresa como el principio de la formulacién de
la estrategia.

Michael Porter, considerado el padre de la estrategia, escribe en 1979 el articulo
Las cinco fuerzas competitivas que forman la estrategia, donde define, de manera mas
profunda, los factores de competitividad de un negocio. Segun él, estas serian:

1. El poder del cliente,

2. El poder del proveedor,

3. Los nuevos competidores entrantes,

4. La amenaza que generan los productos sustitutivos y
5. La naturaleza de la rivalidad.

Estas fuerzas ayudan a trazar una estrategia en cualquier escenario posible,
para productos y servicios, para nuevas empresas o para aquellas que ya estan
inseridas en el mercado.

En la actualidad, la estrategia busca responder las acciones que debe llevar a
cabo una empresa para crear valor y obtener una rentabilidad que la mantenga
sostenible, realizando un diagnostico de la situacion actual, determinando dénde se

quiere estar en el futuro (Martabit, 2018).
Figura 2

La evolucién del pensamiento estratégico

DECADA 50 DECADA 60/70 DECADA 80
Planificacion Planificacion Liderazgo
de largo plazo: estratégica: pensar estratégico:

predecir el futuro estratégicamente crear valor
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Nota. Adaptado de Fundamentos de Estrategia Empresarial, 5% edicion, por Jorge

Tarzijan M., 2018, Ediciones UC.

3.2.3. Tipos de estrategias

Existen diferentes tipos de estrategia, para diferentes aplicaciones, desde
estrategias pedagodgicas, que auxilian el aprendizaje del alumno, pasando por
estrategias de marketing, que buscan obtener ventajas competitivas, hasta las
estrategias organizacionales y empresariales, que son las que vamos a abordar.

Segun Martin Seco y Martin Pérez (2014):

Para trazar la linea o lineas estratégicas en la organizacion se tienen que

determinar cuales son los valores mediante los cuales seran capaces de crear

valor, y que ademas ayuden a definir los objetivos estratégicos, tanto a largo
plazo, como a medio y corto plazo, que formaran parte del mapa estratégico de

la organizacion y de su cuadro de mando estratégico. (p.59)

Asi, debemos alinear las estrategias que son esenciales para el logro,
analizando el entorno, su contexto actual y sus expectativas. A continuacion,
definiremos las estrategias de posible aplicacion en el entorno educativo publico, que
es el enfoque de este estudio.

Estrategia de mejora continua: Esta estrategia se enfoca en la mejora constante
de la calidad de los programas académicos y los servicios ofrecidos por la institucion
educativa. Esta bastante presente en estudios volcados a universidades. La mejora
continua se puede lograrse mediante la evaluacion y retroalimentacién de los
estudiantes, la capacitacién constante del personal docente, la actualizacion de las
tecnologias y recursos educativos, entre otros. Para Pefia Chamorro, Almuifias Rivero
y Galarza Lopez (2018):

La mejora continua debe formar parte del quehacer cotidiano de las IES, al ser

una de las condiciones necesarias para el progreso y desarrollo paulatino de
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cualquier IES. Desde esta perspectiva, la autoevaluacion o evaluacion

institucional con fines de mejoramiento continuo debe convertirse en uno de

componentes del ciclo funcional de la ges